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УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ 
КАК УПРАВЛЕНИЕ ТАЛАНТАМИ 
 
В статье рассматривается подход к управлению человеческими ресурсами как управление талантами в организации 
посредством раскрытия личных и профессиональных способностей сотрудников для более полного вовлечения их в 
трудовой процесс, повышения продуктивности и удовлетворенности работой. 
The article considers an approach to human resource management as the management of talent in the organization by 
disclosing personal and professional abilities of employees to more fully involve them in the labor process, increase productivity and 
job satisfaction. 
 
Центральное место в модели устойчивого социально-экономического развития страны занимает 
человек, как личность, потребитель и производитель благ и услуг, генератор новых идей и главный 
субъект их реализации. Современное состояние экономики определяет новые требования к уровню 
подготовки персонала, поэтому успешное развитие организации невозможно без постоянного 
развития ее сотрудников. 
Когда совершенствование личности превращается в норму, у человека формируются два важных 
качества. Во-первых, умение выделять из множества проблем важнейшую в данной ситуации, 
которая является приоритетной. Именно ее решению человек уделяет основное внимание. Во-
вторых, совершенствование личности означает непрерывное обучение искусству ясно видеть 
происходящее. Когда человек стремится к желанной цели, жизненно важно знать, на каком этапе он 
находится на пути реализации своей цели. Сопоставление видения (того, что он хочет иметь) и 
ясного представления о действительности (того, как близко он находится относительно своей цели) 
создает творческое напряжение. Сущность совершенствования личности как раз и заключается в 
обучении тому, как человеку в собственной жизни создавать и поддерживать творческое напряжение, 
творческий подход к любому делу. Именно такой подход приводит к удовлетворенности человека 
своим делом [1, с. 240–241]. 
Синтетической характеристикой, выражающей степень удовлетворенности своим трудом, 
является понятие «призвание». М. Вебер определил, что призвание – это «такой строй мышления, 
при котором труд становится абсолютной самоцелью. Такое отношение к труду не является, однако, 
свойством человеческой природы. Не может оно возникнуть и как непосредственный результат 
высокой или низкой оплаты труда; подобная направленность может сложиться лишь в результате 
длительного процесса воспитания» [2, с. 82]. 
Человек начинает понимать свою связь с людьми и миром. Для таких людей жить – значит быть 
частью большого творческого процесса, на который можно влиять, но над которым нельзя 
господствовать. Разумеется, речь не идет о работе за деньги, а о труде, как творческой деятельности 
человека. 
На практике 99 человек из 100 не имеют возможности проявить свой талант и всю жизнь 
занимаются не своим делом. Еще Н. А. Добролюбов писал, что «человек со способностями министра 
мучается на кучерских козлах, а другие со способностями кучера изнемогают в высоких креслах» [1, 
с. 241]. 
В связи с этим управление человеческими ресурсами в настоящее время должно развиваться в 
направлении развития таланта и способностей сотрудников. 
Непосредственно понятие «управление человеческими ресурсами» (human resources  
management) впервые возникло в американском менеджменте, отразив изменения роли и места 
человека в трудовом процессе, и прочно утвердилось в научной терминологии в 1970-е гг. 
С тех пор эта специфическая функция менеджмента рассматривается как «стратегически и логически 
последовательный подход к управлению наиболее ценным активом предприятия: работающими там 
людьми, которые коллективно и индивидуально вносят вклад в решение задач предприятия» [3, с. 
35].  
Американский ученый М. Армстронг, попытавшийся разделить понятия «управление 
персоналом» и «управление человеческими ресурсами», считает, что глубокого научного отличия 
между двумя данными понятиями не существует, и это скорее отражение терминологического 
разнообразия [3, с. 15].  
Управление персоналом как процесс воздействия на человеческие ресурсы находится  
в перманентной динамике в части организационно-экономических отношений между менеджерами и 
управляемым персоналом. В подтверждение этого американские ученые Дж. Химан 
и Р. Мэйсон выделяют следующие три основные модели управления персоналом [4]: 
1. Менеджер по персоналу как попечитель своих работников, заботящийся о здоровых условиях 
труда и благоприятной морально-психологической атмосфере в рабочем коллективе. Данная модель 
основана на социал-реформистских идеях конца XIX – начала XX в. В этой модели статус менеджера 
по персоналу довольно низкий – клерк, подготовленный в области социологии или психологии, 
призванный помочь линейным руководителям проводить эффективную политику организации среди 
наемных рабочих. 
2. Менеджер по персоналу как специалист по контрактам, выполняющий функции 
административного контроля соблюдения наемными работниками условий трудового договора, 
учета должностных перемещений, регулирования трудовых отношений в процессе переговоров 
с профсоюзами. Это требует, как правило, юридической подготовки, которая обеспечивает 
менеджеру по персоналу довольно высокий статус в организации. 
3. Менеджер по персоналу как архитектор кадрового потенциала, играющий в организации 
ведущую роль в разработке и реализации долговременной стратегии корпорации. В его задачу 
входит обеспечение организационной и профессиональной когерентности составляющих кадрового 
потенциала организации. Он входит в состав ее высшего руководства и имеет подготовку в области 
управления человеческими ресурсами. 
Данные подходы к описанию функций и задач менеджера по персоналу позволяют проследить 
основные этапы эволюции управления персоналом. Последняя модель, наиболее отвечающая 
требованиям рыночной экономики, за рубежом вытеснила предыдущие традиционные модели в 
начале 1980-х гг. В отечественной практике управления данный подход только начинает внедряться. 
Динамика менеджмента человеческих ресурсов находит подтверждение и в выдвигаемой 
американским ученым С. Кови теории симбиоза парадигм, которые характеризуют развитие системы 
взаимодействия между индивидом и организацией от восприятия наемного работника как 
обезличенного элемента в производственной системе до признания его целостной лич- 
ностью [5, с. 152–157]. 
Парадигма человеческих ресурсов признает работника как психологическое существо. Позиция 
работника заключается в рациональном и полномасштабном использовании своих возможностей и 
умений. Помимо справедливости и доброты внимание акцентируется на продуктивности, которая 
достигается за счет эффективного использования таланта и творческих  
способностей, изобретательности и воображения людей. Формируется постулат, утверждающий, что 
главные ресурсы организации – не капитал и средства производства, а люди – их сердца и умы. 
Задача менеджера при данной модели состоит в нахождении возможностей для создания 
оптимальных условий к творческой реализации сотрудников. 
Парадигма «принцип центричного лидерства» рассматривает работника как духовное существо в 
его целостности. Это предполагает раскрытие всех творческих способностей работника на основе 
ценностей, придающих смысл трудовой деятельности. Суть данной парадигмы состоит в том, что 
люди – это не просто ценный ресурс или капитал, не просто экономические, социальные и 
психологические существа, а еще и духовные существа. Они хотят ощущать смысл и значимость 
того, чем они занимаются. Люди не хотят работать впустую, даже если их умственные способности 
полностью при этом задействуются [5, с. 155]. Данная парадигма аккумулирует и объединяет все 
лучшее из предыдущих концепций: справедливость, доброту, продуктивность, – при этом включая 
такой элемент, как эффективность, которая опирается не столько на понятие эффективности как 
соотношения результатов и затрат (efficiency), сколько на способность приносить результаты 
(effectiveness). 
Современный менеджмент по-прежнему находится в динамике. Примером того является 
парадигма П. Друкера. В своих трудах автор особо подчеркивает изменения в структуре рабочей 
силы, обусловленных структурными сдвигами в экономике. «Основные трудности при  
управлении трудом и работой, – отмечает автор, – представляют изменившееся психологическое и 
социальное положение работника физического труда … и появление умственного труда как 
экономического и социального центра в постиндустриальном информационном обществе» [6, с. 267]. 
Данная идея развивается в трудах американского ученого Э. Алленбо, акцентирующего 
внимание на умении менеджеров вдохновлять работников с целью раскрытия и реализации их 
перспективных способностей. «Хотя совершенствование технологии определенно необходимо для 
сохранения преимуществ, – утверждает Э. Алленбо, – элементом, оказывающим более серьезное 
влияние, станет использование скрытого человеческого потенциала» [7, с. 115]. 
Нами было проведено исследование управления человеческими ресурсами в компаниях США (г. 
Колумбус, штат Огайо) с помощью методов наблюдения, научной абстракции, опроса и описания 
действующей модели. Охарактеризуем действующую систему управления человеческими ресурсами 
как управление талантами. 
Nationwide Insurance является второй в мире по величине страховой и финансовой компанией, 
сосредоточенной на страховании жизни от несчастных случаев, собственности и  сбережений, 
управлении активами и стратегическими инвестициями. В ней работают около  34 000 сотрудников 
по всей территории США. Компания была основана в 1926 г. американскими фермерами штата 
Огайо. В 2012 г. по оценке Fortune 500 компания заняла сотое место 
в списке по доходности среди мировых компаний (30,697 8 млн долл. США). 
Управление персоналом в компании осуществляется специальным подразделением «Управление 
человеческими ресурсами» (рисунок 1). Подразделение «Управление талантами» принимает решения 




Рисуно к 1  –  Структура управления человеческими ресурсами Nationwide Insurance 
 
В компании разработана интегрированная четырехфазная система по работе с персоналом 
(IHRMIS) [8, с. 324–325]. 
Фаза 1. Анализ работы. Для сбора данных о 10 000 позициях использовался компьютерный 
вопросник анализа работы. Каждая работа описывалась с использованием шести рабочих 
факторов (менеджерские планы, менеджерские действия, финансовая ответственность, 
ответственность за человеческие ресурсы, ответственность за знания, контакты и принятие 
решений). 
Фаза 2. Разработка приложений по управлению человеческими ресурсами. Эти данные, 
полученные при анализе работ, используются для разработки методов оценки сотрудников: 
 отбор (оценки супервайзеров, баллы центров оценки и руководства по проведению интервью, 
тесты); 
 оценка исполнения (оценка исполнения и обзор развития сотрудника); 
 компенсация (определение грейда данной позиции и управление премиальными выплатами); 
 тренинг и развитие (анализ потребностей, прохождение курсов, баллы центра оценки  
и оценка обучения). 
Фаза 3. Планирование рабочей силы и замещения. Данные о сотрудниках, собранные с помощью 
HR-приложений, собираются воедино для получения информации о планировании человеческих 
ресурсов в масштабе всей компании (данные о новых сотрудниках, ротации кадров и уходе на 
пенсию, доступность преемников на ключевые позиции). 
Фаза 4. Стратегическое бизнес-планирование. Данные о человеческих ресурсах были 
интегрированы с миссией компании и ее стратегическим планированием. Например, IHRMIS может 
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оценить, обладало ли Nationwide Insurance человеческими ресурсами для внедрения стратегически 
новой инициативы в области продаж. 
Интегрированная система по работе с персоналом Nationwide Insurance неявно основана на 
компетенциях, хотя «планирование», «надзор» и действия в качестве консультанта могут быть 
способностями сотрудника, так же как и требованиями позиции сотрудника. Поэтому по масштабу и 
цели система Nationwide Insurance – лучший пример IHRMIS. 
Компания отдает предпочтение обучению на рабочем месте, а именно, ротации, планированию 
замещения должности, индивидуальному планированию, консультированию по вопросам 
потребности в талантах. 
В последнее время изменились методы обучения: обучение проводится на закрытом портале, где 
общение может проходить в форуме. Методист следит за логикой поступления учебного материала. 
Информация поступает порционно по необходимости, так как базы данных хранятся в депозитарии. 
Модуль при стандартной форме может быть с разным содержанием. Всего существует 5 уровней 
обучения, но инструменты зависят от конкретной задачи (от того, на какой уровень надо перейти). 
Контроль, завершающий процесс обучения, может осуществляться в двух формах: формальной 
(например, тест) и неформальной (обратная связь). 
Формальное обучение (Learning Management System – LMS) представляет собой повышение 
квалификации, которое планируется, ежегодно пересматривается и контролируется. LMS – это 
программный продукт для администрирования, документирования, отслеживания и отчетности 
образовательной деятельности (учебные программы, учебные занятия, online-события, 
e-learning-программы и обучающий контент). Формальное обучение компании Nationwide 
Insurance называется iDrive (продукт компании SuccessfactorsTM). Основная задача обучения LMS 
состоит не в том, чтобы обучить людей всему, что им необходимо знать, а тому, как найти то, что им 
необходимо знать тогда, когда им это необходимо. 
Свыше сорока региональных учебных центров компании Nationwide Insurance используют 
iDrive. Около 65 000 сотрудников в месяц регистрируется в системе, но только 20 000 завершает 
обучение, т. е. каждый третий. 
Повышение квалификации осуществляется по двум направлениям: профессиональное  
и личностное развитие. В основе обучения менеджеров среднего и высшего уровня лежит 
компетентностный подход. Из восьмидесяти универсальных компетенций были выбраны те, которые 
подходят для менеджеров данной компании (для развития которых разработаны учебные 
программы). 
О каждом менеджере собирается информация и составляется план развития его таланта или 
способностей. План соответствует положению в матрице компетенций (рисунок 2), утверждается 
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Кадровый потенциал 
Ежегодно проводится оценка способностей менеджеров и планирование преемственности 
должностей. Оцениваемый менеджер не знает о своей позиции в матрице, а его непосредственный 
начальник знает и участвует в оценивании. Оценка на соответствие стандартам и ожиданиям 
необходима при подборе на вакансию, планировании дальнейшего развития, идентификации 
(валидации) карьерного роста. Важно отметить, что текучесть кадров является критерием оценки 
эффективности работы менеджера. 
В компании Nationwide Insurance проводится опрос удовлетворенности сотрудников. Если 
результаты неудовлетворительные, то менеджеру назначают коуча (coach) из сторонней организации 
Gallup. Компания Gallup за веб-сайт, куда вовлечены все сотрудники, получает 1 млн долл. США в 
год. 
Каждый руководитель отвечает за вовлеченность своих подчиненных в трудовую деятельность. 
Соотношение счастливых и несчастливых сотрудников на работе в идеале составляет, 
соответственно, 8 : 1, нормой можно считать соотношение 4 : 1. 
Согласно данным Human Capital Institute 75% миллионов работающих американцев не 
счастливы на своей работе. По данным исследований, проведенным Gallup Management Journal, 
более 300 млрд долл. США убытков несет экономика страны из-за невовлеченности персонала 
в работу, текучести кадров и т. д. Вовлеченные сотрудники на 40% продуктивнее, и на 87% выше 
вероятность, что они не уволятся [9]. 
Задача руководителя – удержать сотрудника. Способы могут быть различные: повышение 
квалификации, развитие, вдохновление (дать реализоваться), общение (чаще обсуждать проблемы и 
успехи), проявление заботы о сотрудниках. 
Таким образом, проведенное исследование показало, что управление персоналом в современной 
организации должно осуществляться как управление человеческими ресурсами посредством 
раскрытия всех творческих способностей сотрудника на основе ценностей, придающих смысл 
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